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Resumo
O objetivo do estudo é analisar como a avaliação de desempenho 
utilizada no processo de incubação em uma fundação de pesquisa 
de base tecnológica do Paraná prepara as empresas para a atu-
ação no mercado. Para isso, desenvolveu-se estudo de caso com 
coleta de dados realizada por meio da análise de documentos 
e da aplicação de entrevista estruturada, baseada no estudo de 
Gallon (2009). Constatou-se que o Centro Incubador Tecnológico 
(CIT) concentra-se na avaliação de desempenho das incubadas 
por meio de um questionário padrão aplicado em cada fase do 
empreendimento no processo de incubação, por isso acredita-se 
que o desempenho satisfatório e graduação das empresas incu-
badas é também a principal performance satisfatória do CIT. Esse 
instrumento de avaliação envolve os eixos principais: pessoal, 
gestão, mercado, tecnologia e financeiro, sendo que, ao analisá-los 
constata-se a existência de um fator específico considerado crítico 
de sucesso e de desempenho para atender o mercado de atuação 
das empresas incubadas: pessoal. O centro incubador possui 
uma forma para avaliar o desempenho das empresas incubadas 
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semelhante ao constructo aplicado, baseado em Gallon (2009). 
Os gestores das empresas incubadas demonstram-se satisfeitos 
com o apoio gerencial, de infraestrutura e de aperfeiçoamento 
recebido do CIT.
Palavras-chave: Avaliação de desempenho. Centro Incubador 
Tecnológico. Fundação. Terceiro setor.
Abstract
The objective of this study is to analyse how the performance 
assessment used in the incubation process in a research founda-
tion of technological base in Paraná aids the enterprises to work 
in the market. Therefore, it was developed a case study with 
data collection held through document analyses and structured 
interview application based on Gallon´s study (2009). It was 
realized that the Technological Incubator Centre (TIC) focuses 
on the performance assessment of the incubated ones through a 
standard questionnaire applied in each entrepreneurship phase in 
the incubation process so that it is believed that the satisfactory 
performance and incubated enterprise degrees are also the main 
satisfactory performance of the centre. This assessment tool in-
volves the main axes: personal, management, market, technology 
and finance, being that, when analysed it is realized the existence 
of a specific factor considered critical of success and performan-
ce to supply the market action of these incubated enterprises: 
personal. The incubator centre has a way to assess the incubated 
enterprise performance similar to the applied construct, based 
on Gallon (2009). The managers of the incubated enterprises are 
satisfied with the managerial, infrastructural and improvement 
support received from the TIC. 
Keywords: Performance Assessment. Technological Incubator 
Centre. Foundation. Outsourcing Sector. 
1. Introdução
As atividades das entidades sem fins lucrativos eram tradicio-
nalmente realizadas no contexto do modelo burocrático da admi-
nistração pública. Desde o início dos anos de 1980, o setor público 
passou por reformas radicais que enfatizam um estilo de gestão 
das organizações sem fins lucrativos para a eficácia organizacional 
e eficiência econômica (BEVIR et al., 2003). Desde então, o mundo 
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sem fins lucrativos tem sido alvo de uma série de mudanças rápidas 
e de longo prazo (ALEXANDER, 2000; RAMIA; CARNEY, 2003). 
Para Kong (2010), as alterações realizadas nas entidades sem fins 
lucrativos foram o uso do mercantilismo, a concorrência e a con-
tratação de prestadores de serviços para tais instituições. Como se 
vê, técnicas de gestão de empresas lucrativas foram importadas por 
entidades que não visam lucros financeiros na tentativa de aumentar 
a eficiência e eficácia nas mesmas.
O atual Código Civil (Lei 10.406/2002) suprimiu a forma 
das sociedades civis sem fins econômicos das pessoas jurídicas 
de direito privado, estabelecendo assim apenas as associações e 
fundações como forma representativa do setor (BRASIL, 2002). 
Rezende (2006) corrobora e afirma que configuram-se como or-
ganizações representativas do terceiro setor as formas de direito 
privado, notadamente as associações e fundações. O mesmo autor 
aborda que as fundações, por seu decurso comum, são criadas por 
um instituidor mediante escritura pública ou testamento a partir 
de dotação especial de bens livres, especificando o fim a que se 
destina e a maneira de administrá-la. Mediante o maior grau de 
institucionalização organizacional das fundações, devido ao atendi-
mento da legislação vigente no país, definiu-se as fundações como 
objeto de pesquisa deste estudo por haver maior possibilidade de 
realizar-se avaliação de desempenho consistente.
Organizações sem fins lucrativos estão sob pressão para de-
monstrar suas ações (HOEFER, 2000; CAMPBELL, 2002; WAINWRI-
GHT, 2003; MOXHAM; BOADEN, 2007), razão pela qual suas 
avaliações de desempenho estão recebendo cada vez mais atenção 
acadêmica e profissional (PATON, 2003; POISTER, 2003; CAIRNS et 
al., 2005). Nesse sentido, vasta literatura acadêmica tende a concen-
trar-se nas particularidades e complexidades de tal análise (KYM; 
SCAIFE, 2005; LITTLE, 2005; STONE; OSTROWER, 2007), tendo 
inclusive desenvolvido uma série de guias de praticante para medir 
o desempenho (COLLINS et al., 2003; CUPITT, 2005).
O setor sem fins lucrativos tem sido descrito como único, o 
que indica que suas práticas diferem marcadamente de seus pares 
privado e público (ALLISON, 1979; NUTT; BACKOFF, 1992). Na 
concepção dos sistemas de avaliação de desempenho, a literatura 
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para as áreas privada e pública aborda sua relevância, integração, 
equilíbrio, estratégia e melhoria ( JOHNSEN, 2005; RADNOR; 
MCGUIRE, 2004; BITICI et al., 2005; DE BRUIJN; VAN HELDEN, 
2006; FRANCO-SANTOS et al., 2007) e argumenta que esse corpo 
de conhecimento é aplicável às organizações sem fins lucrativos. 
Embora os estudos sobre avaliação de desempenho tenham predo-
minantemente focado as empresas privadas e do setor público, as 
características distintas de entidades que não estão focadas em metas 
financeiras não proíbem a aplicação desse conjunto de conhecimento 
em suas instituições.
Ao considerar a prestação de serviços as organizações públicas 
respondem às preferências da maioria, enquanto que aquelas que 
não buscam lucros financeiros atendem às necessidades coleti-
vas de grupos com interesses particulares (FEIOCK; ANDREW, 
2006). A maioria das organizações sem fins lucrativos depende de 
financiamento e doações para entregar os seus serviços e manter 
a confiança pública no seu trabalho (GLYNN; MURPHY, 1996). E 
essas organizações devem manter a confiança pública, mesmo num 
cenário de insegurança financeira, condição para medir os resultados 
intangíveis a uma infinidade de requisitos das partes interessadas 
(POISTER, 2003; LITTLE, 2005; MOXHAM; BOADEN, 2007). Assim, 
tais fatores impõem desafios específicos para medir e avaliar seu 
desempenho.
Em meio à crescente necessidade de aperfeiçoar as formas de 
verificação de competência para proporcionar às instituições sem 
objetivos lucrativos certa segurança financeira, operacional e es-
tratégica, buscou-se novas formas de avaliá-las. Sendo assim, será 
utilizado como instrumento de pesquisa o modelo de Alessandra 
Vasconcelos Gallon (2009) – que teve como questão motivadora de 
sua pesquisa conhecer os critérios a serem considerados num modelo 
que pretende apoiar uma incubadora de empresa de base tecnológica 
(EBTs) no gerenciamento de ações e investimentos potenciais, com 
vistas a melhorar o seu desempenho e o de suas empresas incubadas.
Para Gallon, os investimentos/ações da incubadora concentram-
se basicamente em componentes fundamentais do capital intelectual 
(pessoas, infraestrutura – física e serviços – e networking) – represen-
tados pelos inputs do contexto do processo decisório, sendo que os 
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outputs representam a alta performance das incubadas em dimensões 
como: capacidade gerencial e de inovação, qualidade em operações, 
relacionamento com o mercado, solidez econômico-financeira e ge-
ração de benefício social. Os investimentos em capital intelectual 
(CI) são susceptíveis de ser diferentes, dependendo do tipo de or-
ganização (SUBRAMANIAM; YOUNDT, 2005).
Nesse contexto, a questão de pesquisa deste artigo é: como a 
avaliação de desempenho utilizada no processo de incubação em 
uma fundação de pesquisa de base tecnológica no PR prepara as em-
presas para a atuação no mercado? O objetivo geral é analisar como 
essa análise de desempenho utilizada no processo de incubação em 
uma fundação de pesquisa de base tecnológica no PR prepara as 
empresas para a atuação no mercado.
Dessa forma, realizou-se estudo de caso na Fundação para o 
Desenvolvimento Científico e Tecnológico (FUNDETEC), localizada 
no município de Cascavel/PR, onde estão as empresas incubadas 
que, por sua vez, são organizações que desenvolvem produtos 
ou serviços inovadores. De acordo com a Associação Nacional de 
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (ANPRO-
TEC, 2014), incubadoras de empresas e parques tecnológicos são 
entidades promotoras de empreendimentos modernizadores e têm, 
portanto, objetivo de oferecer suporte a empreendedores para que 
eles possam desenvolver ideias renovadoras e transformá-las em 
iniciativas de sucesso. Para isso, oferece infraestrutura e suporte 
gerencial, orientando os empreendedores quanto à gestão do ne-
gócio e sua competitividade, entre outras questões essenciais ao 
desenvolvimento de uma empresa.
Estudos destacam que em 2011 o Brasil possuía 384 incubadoras 
em operação (ANPROTEC, 2014), que abrigavam 2.640 empresas, 
gerando 16.394 postos de trabalho. Essas incubadoras também já 
graduaram 2.509 empreendimentos, que faturaram R$ 4,1 bilhões 
e empregaram 29.205 pessoas. O mesmo estudo revelou outro dado 
importante: 98% das empresas incubadas inovam, sendo que 28% 
com foco no âmbito local, 55% no nacional e 15% no mundial. No 
Paraná existem mais de 30 incubadoras com parcerias no Brasil e 
por toda América Latina (ANPROTEC, 2014). 
Assim, constata-se a relevância econômica dessas entidades, 
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sendo que a principal contribuição desta pesquisa é analisar a 
avaliação de desempenho do processo de incubação utilizado por 
uma fundação, como entidade pertencente ao terceiro setor. Esta 
investigação visa contribuir com outros estudos específicos que vêm 
sendo realizados nesse tipo de fundação, como, por exemplo, a tese 
de Gallon (2009) – sobre metodologia multicritério para autoava-
liação do Microdistrito Industrial (MIDI) tecnológico com vistas a 
alavancar seu desempenho e de suas EBTs incubadas – e a pesquisa 
de Pereira et al (2013), realizada por meio de estudo multicaso em 
incubadoras do Paraná, quanto às estratégias empregadas por essas 
organizações e as fundações, entre outros.
O planejamento estratégico, controle, centros de lucro, gestão de 
recursos humanos e sistemas de remuneração por desempenho estão 
sendo utilizados no setor sem fins lucrativos, conforme Thpeuvsen 
(2004), devido às crescentes pressões econômicas e governamentais 
sobre essas ou então por mera imitação das organizações com ob-
jetivos de lucro monetário. Constata-se, portanto, a necessidade de 
mais estudos sobre esses temas.
2. Referencial teórico
Para embasar esta pesquisa neste capítulo apresentam-se os 
conceitos e a caracterização utilizados para as entidades do terceiro 
setor. Além disso, são introduzidos os temas avaliação de desem-
penho e capital intelectual. Ao final do capítulo destacam-se alguns 
estudos anteriores relacionados.
2.1 Organizações do terceiro setor
O destaque do terceiro setor na esfera acadêmica quanto ao 
âmbito das políticas sociais vem sendo objeto de diversos estudos, 
conforme será apresentado na revisão de literatura e nos estudos 
anteriores a esta pesquisa. Entretanto, a ausência de consenso sobre 
seu conceito também vem sendo destaque, conforme apresentam 
Soares e Melo (2010). Na visão de Soares (2008), o terceiro setor é 
composto de organizações diversificadas que se caracterizam pelo 
valor não econômico, fundadas pela iniciativa privada (sociedade 
civil) com interesses públicos e sociais e que apresentam contornos 
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participativos, cooperativos e solidários, sendo apoiadas no trabalho 
contratado.
Já Salamon e Anheir (1996) apontam cinco características básicas 
dessas instituições: i) organização, que é a formalização e institu-
cionalização das entidades; ii) privada, ou seja, institucionalmente 
separada do governo; iii) sem fins lucrativos, assim não existe o 
retorno dos lucros aos sócios, diretores ou proprietários; iv) au-
togoverno, capacidade para controlar suas próprias atividades; v) 
voluntária, já que existe certo grau de participação de voluntários.
O Código Civil (Lei 10.406/2002) suprimiu a forma das socie-
dades civis sem fins econômicos das pessoas jurídicas de direito 
privado, estabelecendo, assim, apenas as associações e fundações 
como representativas do setor (BRASIL, 2002). Dessa forma, toda 
pesquisa com foco nas associações e fundações estaria avaliando 
parcela representativa das entidades sem fins lucrativos brasileiras. 
Na perspectiva de Fischer e Falconer (1998), o terceiro setor foi 
se ampliando sem que o termo usado para designá-lo seja suficiente-
mente explicativo quanto à diversidade de elementos componentes 
do universo que abrange. A expressão Organização Não-Governa-
mental (ONG) no Brasil foi adotada mais por influência dos finan-
ciadores internacionais do que por uma tendência espontânea das 
entidades (FISCHER; FISCHER, 1994), sendo que tal nomenclatura 
não é suficiente para caracterizar as organizações que compõem o 
chamado terceiro setor no Brasil. Tem-se no contexto brasileiro uma 
forma de gestão pública que incorpora e revaloriza as organizações 
do terceiro setor, reconhecendo sua competência e legitimidade no 
cenário nacional (FISCHER; FALCONER, 1998). Entretanto, de acor-
do com os autores, esse raciocínio lógico consistente não funciona 
com tanta simplicidade e eficiência quando se parte para a imple-
mentação prática: indefinição do que é terceiro setor e de como são 
as organizações que podem ser consideradas como componentes do 
mesmo. Observa-se no artigo a discussão sobre importantes desafios 
a serem enfrentados por tais entidades, como, por exemplo, a sua 
inserção no novo modelo de Estado proposto pelo atual governo, 
as condições de aprimoramento e avaliação de gestão, bem como a 
necessidade de autossustentabilidade. 
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A maioria das organizações sem fins lucrativos dependem de 
financiamento e doações para entregar os seus serviços e manter a 
confiança pública no seu trabalho (GLYNN; MURPHY, 1996). Essas 
entidades devem manter a confiança pública mesmo num cenário de 
insegurança financeira, condição fundamental para medir os resulta-
dos intangíveis a uma infinidade de requisitos das partes interessadas 
(POISTER, 2003; LITTLE, 2005; MOXHAM; BOADEN, 2007). Assim, 
tais fatores impõem desafios específicos para medir a avaliação de 
desempenho nas organizações que não visam objetivos financeiros. 
2.2 Avaliação de desempenho das entidades do terceiro setor 
A ação de avaliação de desempenho organizacional pode ser 
entendida como o conjunto de pessoas, métodos, ferramentas e in-
dicadores financeiros e/ou não-financeiros estruturado para coletar, 
descrever e representar dados a fim de gerar informações sobre múl-
tiplas dimensões de performance para diferentes usuários (BITITCI; 
TURNER; BEGEMANN, 2000; NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002). 
Um dos principais objetivos desses sistemas é oferecer informações 
que facilitem o processo de aprendizado organizacional (KAPLAN; 
NORTON, 1997).
As organizações do terceiro setor enfrentam o desafio de apre-
sentar seus resultados e desempenho para os seus financiadores 
(DIAS; RODRIGUES, 2002). Muitas entidades sem fins lucrativos 
estão mudando suas estratégias especialmente ao longo da última 
década e cada vez mais estão adotando técnicas de gestão ori-
ginalmente desenvolvidas para instituições com foco monetário 
(THEUVSEN, 2004). Essa alteração se dá em função da significativa 
pressão para a avaliação de desempenho que está sendo imposta a 
essas organizações pelas partes interessadas, incluindo financiado-
res governamentais e não governamentais, doadores, voluntários, 
colaboradores, usuários e beneficiários (WAINWRIGHT, 2003).
Como o objetivo deste estudo está voltado para a avaliação de 
desempenho de fundações e empresas incubadas, torna-se necessária 
a abordagem de indicadores para organizações inseridas no centro 
incubador. Alessandra Gallon (2009) esclarece que as incubadoras 
de empresas de base tecnológica têm ocupado lugar de destaque 
dentre os mecanismos de facilitação, uma vez que surgem como 
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possibilidade de apoio à criação de novas outras. Conforme a autora, 
torna-se relevante salientar que a relação existente entre os temas – 
incubadoras de empresas e avaliação de desempenho organizacional 
– vem ganhando cada vez mais destaque nos âmbitos acadêmico e 
corporativo, motivado principalmente pela evolução do movimento 
brasileiro de incubadoras que surgiu em meados da década de 1980.
Nessa perspectiva, Dornelas (2002, p. 42) argumenta que “deve-
se conhecer as várias formas de se medir e avaliar o desempenho de 
uma incubadora de empresas” para que seja possível compreender 
a “situação atual da incubadora em relação a seus vários índices de 
desempenho”. Além disso, verifica-se carência de pesquisas empí-
ricas que investiguem a verificação de competência em incubadora 
de empresas e que apontem indicadores de sucesso para esse tipo 
de unidade organizacional (SMILOR; GILL JR., 1986; CAMPBELL, 
1988; MIAN, 1996; BEZERRA, 2007).
A necessidade de análise de competência foi motivadora de 
estudos que aplicaram artefatos já utilizados por empresas priva-
das. A utilização do balanced scorecard (BSC) é um exemplo disso. 
Estudo realizado por Kong (2010) fez análise crítica da literatura 
em relação ao BSC no contexto das organizações de serviço social 
sem fins lucrativos. Em conjunto com o BSC, Kong (2010) também 
empregou o conceito de capital intelectual (CI) aplicado à avaliação 
de desempenho. O conceito de CI salienta-se qualitativo e utiliza 
indicadores não financeiros para as futuras perspectivas estratégicas, 
que podem ser aplicadas no ambiente sem fins lucrativos (EDVINS-
SON; MALONE, 1997).
Os estudos sobre BSC e CI surgiram como os métodos de gestão 
estratégica, que ajudam a identificar e elevar recursos intelectuais em 
organizações na economia do conhecimento (NAHAPIET; GOSHAL, 
1998; SUBRAMANIA; YOUNDT, 2005).
Os resultados encontrados por Kong (2010) sugerem que o BSC 
é menos eficaz em organizações de serviço social sem fins lucrativos 
por causa da estratégia, das relações de causa e efeito do modelo, 
além do fato de que suas quatro perspectivas vinculadas são compa-
tíveis com o ambiente distinto de uma entidade que não está focada 
em lucros financeiros. Ou seja, na utilização de um BSC modificado 
para essas entidades, conforme o autor esclarece, percebe-se a preo-
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cupação de que as relações não existem em todas as áreas sugeridas 
de medições no BSC, como, por exemplo: a fidelidade e a satisfação 
do cliente não necessariamente rendem bons resultados financeiros.
Especificamente sobre empresas incubadoras encontra-se o 
estudo de Gallon (2009), que no contexto do processo decisório 
da incubadora MIDI Tecnológico ilustrou as entradas (inputs) e 
as saídas (outputs) desse processo: verificou que o MIDI recebe 
recursos financeiros do Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e 
Pequenas Empresas (SEBRAE) de Santa Catarina, entidade man-
tenedora, e auxílio no que diz respeito à infraestrutura, pessoas 
e serviços da Associação Catarinense de Empresas de Tecnologia 
(ACATE), empresa gestora. A MIDI empenha ações e investimentos 
sobre os empreendedores e sobre os empreendimentos incubados 
(infraestrutura e rede de relações) durante o processo de incuba-
ção na expectativa de que, após essa fase, as empresas incubadas 
e seus empreendedores apresentem desempenho adequado para 
se firmarem no mercado de atuação.
Com a pesquisa Gallon (2009) constatou que os investimentos/
ações da incubadora concentram-se basicamente nos três componentes 
fundamentais do capital intelectual (pessoas, infraestrutura – física e 
serviços – e networking) – representados pelos inputs sentados pelos 
outputs. Para a autora, é possível verificar que os três componentes 
do CI apresentam estreita harmonia com o que a literatura entende 
por essa expressão – que integra o rol dos ativos intangíveis. O CI é 
considerado pela literatura como o principal agente de agregação de 
valor às organizações e como recurso capaz de ajudar as empresas a se 
tornarem mais eficientes, produtivas e inovadoras. Na seção seguinte 
essa temática será abordada mais detalhadamente.
2.3 Capital intelectual
O capital intelectual (CI) é a posse de conhecimento, experiência 
aplicada, tecnologia organizacional, relacionamentos com clientes e 
habilidades profissionais que proporcionam à empresa vantagens 
competitivas no mercado (EDVINSSON; MALONE, 1998). Nas 
palavras de Stewart (1998, p. 60): “a soma de tudo que todos em 
uma empresa conhecem e que confere à empresa sua vantagem 
competitiva”.
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Para Marr e Roos (2005), as organizações geralmente executam 
de forma mais eficiente e eficaz se entendem o capital intelectual que 
possuem e como configurá-lo para a criação de valor organizacional. 
Para isso, o capital intelectual geralmente abrange três componentes 
principais inter-relacionados: capital humano (CH), capital estru-
tural (CE) e capital de relacionamento (CR) (DZINKOWSKI, 2000; 
STEWART, 1998). 
Na perspectiva de Sveiby (1998), o conhecimento é a arte de 
criar valor a partir da alavancagem dos ativos intangíveis de uma 
organização. Ou seja, os ativos imateriais constituem-se os recur-
sos essenciais à geração de valor nas organizações. Portanto, cada 
elemento proposto por Sveiby (1998) – estrutura externa, estrutu-
ra interna e competência individual – contempla indicadores de 
crescimento e renovação, eficiência e estabilidade. Nessa linha de 
raciocínio, a estrutura externa abrange os relacionamentos com 
clientes e fornecedores, nos quais os fatores importantes são a marca, 
trademarks e a reputação ou imagem da companhia. Já a estrutura 
interna é formada por patentes, conceitos, modelos, sistemas de 
computação e sistemas administrativos somados ao espírito e à cul-
tura organizacional. A competência individual envolve a capacidade 
de agir numa ampla variedade de situações para criar tanto ativos 
tangíveis quanto intangíveis. A Figura 1 resume os elementos com 
base em diversos autores.
Figura 1: Elementos do capital intelectual
Fonte: Elaborada pelos autores com informações de Edvinson e Malone (1997); Sveiby 
(1998); Dzinkowski (2000); Kong (2010).
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Ao explicar a Figura 1, Kong (2010) menciona que no capital 
humano estão vários elementos de recursos humanos, incluindo o 
conhecimento tácito acumulado, competências, experiências e habili-
dades, além da capacidade de inovação e do talento das pessoas. Já 
o capital estrutural refere-se à infraestrutura de apoio para o capital 
humano e inclui todos os depósitos não-humanos do conhecimento 
nas organizações, tais como bancos de dados, manuais de processos, 
estratégias, rotinas, cultura, publicações, direitos autorais e qual-
quer coisa que cria valor para as organizações. Semelhantemente, 
Edvinsson e Malone (1998, p. 32) o descrevem como “o arcabouço, 
o empowerment e a infraestrutura que apoiam o capital humano. Ele 
é também a capacidade organizacional, incluindo os sistemas físicos 
utilizados para transmitir e armazenar conhecimento intelectual”.
Para Kong (2010), o capital de relacionamentos representa as 
relações de uma organização com seus stakeholders externos e as per-
cepções que eles têm sobre a organização, bem como o intercâmbio 
de conhecimentos entre a organização e seus stakeholders externos. 
Pode-se citar como exemplos o conhecimento de canais de mercado, 
relacionamento com clientes e fornecedores, bem como a compreen-
são dos impactos governamentais ou da indústria de associação.
Mesmo definindo separadamente os três componentes do 
capital intelectual, não sugere que os eles estejam completamente 
separados um do outro. O conceito único de CI é um constructo 
multidimensional e, portanto, projetado para ser sinérgico (SUBRA-
MANIAM; YOUNDT, 2005).
2.4 Estudos relacionados
No Quadro 1 apresentam-se importantes investigações relacio-
nadas com o tema da pesquisa.
Gallon (2009) ressalta que estudos anteriores de Mian (1996), 
Dornelas (2002), Moreira (2002), Guimarães (2007) e Guerra (2008) já 
direcionavam a atenção para a avaliação de incubadoras de empre-
sas. Jabbour e Fonseca (2005) se preocupam com a avaliação destas 
e também das incubadas e/ou graduadas, mas somente as propostas 
da Rede de Incubadoras do Rio de Janeiro (REINC, 2001, 2002) e 
de Jabbour e Fonseca (2005) enfatizam e consideram mais especifi-
camente na avaliação de desempenho a relação entre a performance 
das organizações incubadas e a da incubadora de empresas.
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Quadro 1: Estudos anteriores relacionados
Autor/Ano Descrição
Mian (1996) Propõe modelo conceitual para avaliar Critérios de análi-
se: resultados de desempenho avaliados por meio de três 
elementos: i) sustentabilidade e crescimento do progra-
ma; ii) sobrevivência e crescimento das empresas incuba-
das; iii) impactos relacionados à economia local. Políticas 
de gestão e sua eficácia: uma avaliação das práticas e 
das políticas operacionais de gerenciamento, conforme 
os objetivos do programa. Os elementos-chave avaliados 
incluem: i) objetivos, estrutura organizacional; ii) finan-
ciamento; iii) políticas operacionais; iv) mercados alvos. 
Serviços e valor adicionado: serviços de capacitação e 
outros de auxílio ao negócio.
REINC 
(2001, 2002)
Baseado na metodologia balanced scorecard, propôs siste-
ma de gestão dos projetos das incubadoras e de medição 
de performance para atender às necessidades das incuba-
doras de empresas do Rio de Janeiro.
Dornelas 
(2002)
Propõe conjunto de indicadores de desempenho que deve 
ser variável, componente de qualquer programa de ava-
liação de incubadoras e considera três fases do ciclo de 
incubação: pré-incubação, incubação e pós-incubação.
Moreira 
(2002)
Proposição de modelo de gestão para incubadoras de 
empresas orientado a capital de risco, com o objetivo de 
melhorar sua performance nos negócios por meio da agre-
gação de competências em gestão empresarial de maneira 
pró ativa; rede de relacionamentos com potencial para ala-
vancar negócios e fortalecer sua imagem e capital de risco 




Baseado na contribuição de Fonseca (2000), o modelo de 
gestão proposto consiste no agrupamento de indicadores 
aplicáveis, de um lado as empresas incubadas e, de outro 
as incubadoras, tendo o mesmo propósito de avaliar o de-




Propõe um modelo de gestão do desempenho baseado no 
risco que as empresas assumem durante o processo de 
incubação, o que diminui as lacunas geradas em função 
da falta de informações sobre o desenvolvimento, posi-
cionamento e resultados de cada empresa, fornecendo aos 
gestores uma nova ferramenta de apoio.
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Guimarães 
(2007)
Apresentar a implantação do balanced scorecard na incu-
badora de empresas de base tecnológica da UFF como 
fundamento para um modelo de gestão, detalhando seu 
sistema de indicadores de desempenho com sua estrutu-
ração, identificação e forma de medição e o mapa estra-
tégico traçado a partir destes indicadores. Tanto esses 
indicadores quanto os planos de ação são relativos a cada 
perspectiva BSC (finanças, processos internos, clientes, 
aprendizado e crescimento), já contendo as métricas dos 
indicadores de interesse do SEBRAE/RJ.
Guerra 
(2008)
Avaliar o modelo de gestão das incubadoras da Universi-
dade Federal de Juiz de Fora e da Universidade Federal 
de São João Del Rei, ambas pertencentes à rede de ITCPs.
Gallon 
(2009)
Identificação e construção de 43 critérios que compõem 
o modelo a ser utilizado para verificar o desempenho da 
incubadora e que guardam estreita harmonia com os ele-
mentos constitutivos do capital intelectual e 36 critérios 
para a avaliação do desempenho das EBTs incubadas. 
Traçou-se o perfil do nível de desempenho da incubado-
ra e das empresas incubadas em dois períodos semestrais 
de avaliação. Identificação dos fatores de desempenho da 
incubadora que têm maior relação com os aspectos conside-
rados na avaliação das empresas incubadas e que, portanto, 
afetam a performance das incubadas. Recomendação de ações 
de melhoria para implementação pela incubadora, com vis-
tas a alavancar seu desempenho e o de suas incubadas.
Kong (2010) Discute questões sobre avaliação de desempenho uti-
lizando o balanced scorecard (BSC) e capital intelectual 
(CI) como conceitos de gestão estratégica que ajudam a 
identificar e elevar recursos intelectuais das organizações 
na economia do conhecimento. Assim, usa uma análise 
crítica da literatura em relação ao BSC e aos conceitos de 
IC dentro do contexto sem fins lucrativos, serviço social. 
Os resultados sugerem que o BSC é menos eficaz em 
entidades sem fins lucrativos por causa de estratégia, das 
relações de causa e efeito do modelo. Suas quatro pers-
pectivas vinculadas são incompatíveis com o ambiente 
único dessas entidades.
Autor/Ano Descrição
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Wang e Lin 
(2011)
Discorre sobre a relação de declarações de missão e de-
sempenho organizacional sem fins lucrativos. Os resul-
tados mostram que as declarações de missão têm papel 
positivo na promoção do desempenho sem fins lucrati-
vos, pois a satisfação no trabalho contribui para a promo-
ção da organização que não visa recursos financeiros. A 
satisfação no trabalho é boa variável intermediária.
Parente et 
al (2012)
As duas organizações estudadas (Invar e o Laboridade.) 
foram impactadas por mudanças no contexto externo. 
Percebe-se que não houve planejamento estratégico 
alinhado com a análise das mudanças desse contexto. As 
organizações atuam de forma reativa ao cenário, moldan-
do sua atuação após as mudanças estarem consolidadas 
e afetarem diretamente o modo de funcionamento das 
organizações. Não há planejamento para ações futuras.
Pereira et al 
(2013)
Analisou as estratégias que estão sendo efetivamente 
utilizadas pelas empresas de base tecnológica incubadas 
pela FUNDETEC, que é uma fundação de apoio tecnoló-
gico. Como principais achados a partir da percepção dos 
gestores da FUNDETEC e proprietários das incubadas 
pode-se citar que há divergências de informações do que 
a incubadora oferece e o que é efetivamente utilizado 
pelas suas beneficiadas. Por isso, apesar de fomentar a 
troca de informações entre as incubadas e seus parceiros 
esses mecanismos não estão devidamente formalizados e 
divulgados a todos os proprietários das empresas incuba-
das, acarretando que empreendedores não se utilizam de 
todo o potencial que a incubadora dispõe. Analisou ainda 
a relação entre as características empresariais e o desem-
penho organizacional de empresas de base tecnológica 
incubadas (EBTIs), sendo que os resultados indicam que 
as características empresariais idade e número de pro-
dutos oferecidos pelas EBTIs possuem associação com o 
nível de desempenho apresentado por tais empresas. Por 
sua vez, constatou-se que a fase mais avançada do pro-
cesso de incubação e o maior número de funcionários não 
necessariamente estão associados ao alto desempenho das 
EBTIs pesquisadas.
Fonte: Elaborado pelos autores.
Autor/Ano Descrição
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Na visão de Gallon (2009), todas essas propostas estudadas são 
generalistas na medida em que não há proposições de modelo per-
sonalizado de avaliação de desempenho de incubadora de empresas 
que tenha sido desenvolvido com critérios que levem em conta suas 
particularidades e necessidades específicas. A pesquisadora enten-
de que todos esses encaminhamentos têm por base as convicções e 
valores dos envolvidos no processo a partir do que eles acreditam 
ser o mais adequado. O que mais se aproximou disso foi o modelo 
sugerido pela Rede de Incubadoras do Rio de Janeiro (REINC, 2001, 
2002). Beuren e Raupp (2010) abordam que incubadoras surgiram 
com o intuito de garantir auxílio a pequenos empreendimentos para 
o seu desenvolvimento. Bollingtoft e Ulhoi (2005) complementam 
que as incubadoras normalmente compartilham de certas caracterís-
ticas como: manter espírito de empreendedorismo e oferecer taxas 
e termos preferenciais, permitindo que as companhias se utilizem 
de certas economias de escala, bem como oferecer acesso a redes de 
empresas ou à rede já organizada. Também, as empresas incubadas 
ou aquelas residentes são organizações que desenvolvem produtos 
ou serviços inovadores. Elas estão abrigadas em uma incubadora e 
passam por processo de seleção, recebendo apoio técnico, gerencial 
e financeiro de uma rede de instituições constituídas especialmen-
te para criar e acelerar o desenvolvimento de pequenos negócios 
(ANPROTEC/SEBRAE, 2002). 
3. Aspectos metodológicos da pesquisa
Nesta seção são descritos os enquadramentos metodológicos 
da pesquisa, assim como os procedimentos para a coleta e análise 
dos dados.
3.1 Enquadramento metodológico
Este estudo apresenta características de pesquisa descritiva 
com abordagem qualitativa concretizada por meio de estudo de 
caso na Fundação para o Desenvolvimento Científico e Tecnológico 
(FUNDETEC) da região oeste do Paraná, definido intencionalmente 
e por acessibilidade. 
Referente à abordagem do problema, a investigação foi classi-
ficada como qualitativa devido ao entendimento de que esta seria 
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a melhor forma de responder à questão da pesquisa tendo a aces-
sibilidade disponível de uma única instituição sem fim lucrativo, 
no caso a FUNDETEC. Richardson (1999) menciona que a referida 
abordagem não se furta da devida qualidade, pois está caracterizada 
com maior nível de profundidade, entendimento das particularida-
des e complexidade. 
Assim, quanto aos procedimentos, trata-se de estudo de caso 
em uma fundação de grande porte da região oeste do Paraná e 
sul do Brasil. Martins e Theóphilo (2007) sustentam que o estudo 
de caso alcança a profundidade que a pesquisa quantitativa nem 
sempre consegue. Dessa forma, elegeu-se esse caminho para ex-
plorar por meio da técnica de entrevista estruturada com gestores 
da fundação e das empresas incubadas exame em documentos 
disponibilizados e análise dos resultados o real teor do objetivo 
deste estudo. Os procedimentos de coleta de dados serão mais 
detalhados na seção seguinte.
Esta pesquisa caracteriza-se como descritiva quanto aos obje-
tivos, pois buscou descobrir, relatar e analisar os principais fatores 
de competição das atribuições regimentais da FUNDETEC a partir 
da percepção dos gestores da incubadora e das empresas incubadas.
3.2 Procedimentos de coleta de dados
O regimento interno da incubadora foi examinado para verificar 
as atribuições delimitadas ao centro incubador tecnológico e à FUN-
DETEC. Utilizaram-se ainda os elementos encontrados por Gallon 
(2009) sobre a autoavaliação do MIDI Tecnológico como base para a 
elaboração de uma estrutura do contexto do processo de incubação 
para empregar na entrevista estruturada com a gerente executiva da 
incubadora pesquisada e com gestores das incubadas. Para Gallon 
(2009), os fatores expostos na sua investigação supõem que os investi-
mentos realizados pela incubadora em elementos de capital intelectual 
e na sinergia entre eles capacitem o funcionamento das incubadoras 
tecnológicas EBTs e trazem retornos positivos para as mesmas.
Das atribuições do regimento interno da fundação estudada ape-
nas não foi possível relacionar com o referencial teórico de Gallon 
(2009), no instrumento de pesquisa (Quadro 2), a atribuição VII. 
Essa atribuição se refere especificamente a: “fomentar tecnologias 
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indutoras do desenvolvimento sustentável, considerando o impacto 
ambiental de todas as iniciativas propostas”. Nos elementos suge-
ridos por Gallon (2009) estava considerado o fator de desempenho 
relacionado à geração de benefício social para atender o mercado 
de atuação das empresas incubadas, sem mencionar a geração de 
benefícios ambientais e de sustentabilidade. Alguns elementos do 
referencial teórico também não estavam incluídos no regimento 
interno relacionado, conforme consta do Quadro 2. 
Assim, após identificar as atribuições do regimento foi elabora-
do um roteiro de entrevistas semiestruturadas com base nos elemen-
tos/ações em capital intelectual e nos fatores de desempenho para 
atender o mercado de atuação das empresas incubadas encontrados 
no estudo de Gallon (2009). Com questões abertas para identificar 
a percepção dos entrevistados quanto ao propósito deste estudo e 
todos os elementos e atribuições, a entrevista teve por finalidade 
constatar a importância desses elementos na avaliação de desem-
penho dos investigados. A gravação foi realizada em maio de 2014 
com a gerente executiva da incubadora, escolhida pelo critério de 
representar administrativamente a incubadora, e também com três 
dos 12 gestores das empresas incubadas no CIT. Com os gestores 
das organizações incubadas a entrevista envolveu apenas os fatores 
de desempenho para atender o mercado de atuação. As etapas da 
pesquisa estão elencadas no Quadro 2. Fez-se associação do regi-
mento interno com o referencial teórico utilizado. 
Quadro 2: Etapas da pesquisa
Etapas da pesquisa Procedimentos/Instrumentos
Histórico, estrutura funcional, obje-
tivos e principais ações da incuba-
dora e regimento interno.
Documentos disponíveis na home-
page./Documentos disponibiliza-
dos/ Análise documental.
Entrevista semiestruturada com 
gestor da incubadora./ Análise de 
conteúdo.
Relação incubadora e empresas 
incubadas referente avaliação de 
desempenho.
Indicadores de desempenho utili-
zados pela incubadora. Sistema de 
avaliação de desempenho utilizado.
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Referencial teórico (GALLON, 
2009) (A e B):
Base para elencar fatores de de-
sempenho (Atribuições do Regi-
mento interno) (I a IX):
Elementos/Ações em Capital Intelectual (1 a 3):
Capital de Relacionamento
Interação com Parceiros Estratégicos de Mercado (Governo, Bancos e 
Fornecedores, Instituições de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), Capi-
tal de Risco, Rede de Investidores, Clientes);
Interação com Agências de Apoio à 
Inovação (FINEP, CNPQ, SEBRAE);
IX. Aproximar os empreendimen-
tos instalados das instituições de 
fomento para facilitar a busca de 
recursos para pesquisa e desenvol-
vimento de produtos e processos.
Interação incubados/graduados (Cursos e Treinamentos, Palestras e 
Reuniões, Condom. Indust. De Informática, Confraternizações, Ambien-
te propício).
Capital Humano
(2.1)  Capacidades pessoais (Liderança, Comportamental, Empreen-
dedor);
(2.2) Capacidade Gestão (Inovação, 
Estratégia, Finanças e Marketing).
II. Apoiar a criação e consoli-
dação de empreendimentos de 
excelência, cuja estratégia compe-
titiva fundamenta-se na inovação 
tecnológica (conforme artigo 4º, 
inciso III).
Capital Estrutural
 (3.1) Consultoria (Plano de ne-
gócios, Assessoria de Imprensa, 
Administrativo-financeira, Marke-
ting, Recursos Humanos, Jurídica e 
Propr. Intelectual);
IV. Incentivar novas empresas 
para que produtos e processos 
originados de pesquisas tecnoló-
gicas possam alcançar o mercado 
com eficácia;
(3.2) Serviços Especializados (Offi-
ce boy, estacionamento, assessoria 
de informática, internet e telefone, 
limpeza, centro de mídia, Banco);
III. Proporcionar condições 
favoráveis para a aceleração do 
desenvolvimento empresarial;
(3.3) Infraestrutura (Laboratório, 
Biblioteca e jornais; Auditório, Salas 
de Reunião, Módulo e Mobiliário e 
Localização);
I. Fornecer infraestrutura de 
apoio que facilite a transformação 
de projetos em novos produtos e 
processos;
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VII. Fomentar tecnologias indu-
toras do desenvolvimento sus-
tentável, considerando o impacto 
ambiental de todas as iniciativas 
propostas;
Fatores de desempenho para 
atender o mercado de atuação das 
Empresas Incubadas (1 a 6):
Geração de benefício social (Bol-
sistas gerados, estágios gerados, 
empregos qualificados gerados, 
pagamento de impostos);
VIII. Colaborar com os empreen-
dedores e empreendimentos na 
busca de alternativas para aumen-
to da qualificação e da geração de 
emprego e renda;
Solidez Econômico-Financeira (Indicador de liquidez, Indicador de 
Estrutura de capital, Indicador de Rentabilidade);
Relacionamento com o mercado (Clientes, Concorrentes, Fornecedores 
e Sub-contratantes, Agências de fomento, Capital de risco, Redes ou 
Associações);
Qualidade em operações (Investimentos em Tecnologia da Informação 
(TI), investimentos em P&D, investimentos em treinamentos, controle 
de qualidade, avaliação tecnológica dos produtos e serviços, avaliação 
dos processos, produtividade);
Capacidade de inovação (Marcas e 
Patentes registradas, Novos produ-
tos, processos e serviços gerados, 
faturamento gerado por novos 
produtos, produtos substitutos e 
alianças de P&D); 
V. Promover, contribuir e coor-
denar atividades que estimulem 
o desenvolvimento científico e 
tecnológico na região oeste e no 
estado do Paraná;
VI. Promover e apoiar o desen-
volvimento de inovações tecno-
lógicas que contribuam para o 
aumento da competitividade do 
setor produtivo;
Capacidade gerencial (Empreendedorismo, contabilidade gerencial, 
marketing, finanças, recursos humanos e estratégia).
Fatores de desempenho construídos 
e utilizados pela empresa incuba-
dora
Identificar os fatores de desem-
penho utilizados pelo Centro 
Incubador com base na entrevista 
/ Análise de conteúdo.
Etapas da pesquisa Procedimentos/Instrumentos
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Fatores de desempenho utilizados 
pela empresa incubadora
Identificar os fatores de desempe-
nho utilizados pelas empresas in-
cubadas, com base na entrevista/ 
Análise de conteúdo (Entrevista 
estruturada apenas sobre o con-
teúdo das 6 questões referentes: 
(B) Fatores de desempenho para 
atender o mercado de atuação das 
empresas incubadas).
Análise dos dados
Construção de quadro de relação 
dos resultados entre: teórico e 
CIT (documentos e entrevista). 
Relacionar os resultados com o 
regimento interno do CIR. Ana-
lisar a avaliação de desempenho 
utilizada./ Análise de conteúdo e 
documental.
Fonte: Elaborado pelos autores.
Depois da transcrição da gravação, aplicou-se a técnica de 
análise de conteúdos para elencar os fatores de desempenho. Os 
textos foram lidos e analisados pelos pesquisadores e a partir da 
utilização dessa técnica dividiram-se as informações por categorias, 
ou seja, conforme mencionado por Colauto e Beuren (2010, p. 138), 
buscou-se “isolar os temas de um texto coletado e extrair as partes 
utilizáveis e correlacionáveis ao problema da pesquisa”.
Conforme Bardin (1995), a análise de conteúdo é
[...] um conjunto de técnicas de análise das comunicações visando 
obter, por procedimentos, sistemáticos e objetivos de descrição do 
conteúdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou não) que 
permitam a inferência de conhecimentos relativos às condições de 
produção/recepção (variáveis inferidas) destas mensagens (BARDIN, 
1995, p. 42).
3.3 Análise dos dados e limitação do método
Na análise dos dados descreveram-se os achados e com base 
no referencial teórico abordado e nos estudos anteriores foi possí-
Etapas da pesquisa Procedimentos/Instrumentos
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vel constatar indícios do nível de importância dos indicadores de 
avaliação de desempenho da incubadora.
Utilizando o Quadro 2, que possui as etapas da pesquisa, pro-
curou-se descrever cada item estruturado, assim como buscou-se 
relação entre as respostas, destaque de resultados encontrados e 
análise dessas conclusões com base no trabalho de Gallon (2009), 
além do regimento interno do objeto estudado.
Por fim, como principal limitação da pesquisa tem-se que os 
resultados não podem ser generalizados para outras fundações do 
país, na medida em que pode haver diferentes formas de analisar 
as variáveis condicionantes averiguadas nessa instituição sem fins 
lucrativos. Porém, este estudo pode perfeitamente ser replicado 
em outras entidades incubadoras, ampliando a discussão sobre o 
seu tema central.
4. Análise dos dados
Essa seção descreve os achados sobre o estudo de caso e ins-
trumento de avaliação de desempenho utilizado.
4.1 Caracterização da Fundação e Centro Incubador Tecno-
lógico
Para a caracterização da Fundação para o Desenvolvimento 
Científico e Tecnológico (FUNDETEC) e do Centro Incubador Tec-
nológico (CIT), investigados para este trabalho, foi feito uso dos 
transcritos das entrevistas e informações divulgadas em folders, 
notícias de jornais e meio eletrônico. A fundação é vinculada ao 
governo municipal de Cascavel, no estado do Paraná, e defende a 
missão de “promover o desenvolvimento científico e tecnológico do 
oeste do Paraná, visando o progresso econômico e social”, que pos-
sui sob sua égide o CIT, que, por sua vez, oferece apoio e incentivos 
necessários para o desenvolvimento de projetos inovadores. Por 
meio do CIT são disponibilizados às empresas incubadas suporte 
técnico, assessorias e cursos que têm por objetivo transformar ideias 
inovadoras em empreendimentos bem sucedidos. 
Criada em 1983, a FUNDETEC é instituição pública municipal e 
em 1996 foi ampliada com a inclusão do Parque Tecnológico Agroin-
dustrial do Oeste/empresas incubadas (Lei Municipal de Cascavel-PR 
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nº 3.257/2001). Esta instituição objetiva fomentar processos coope-
rativos que incentivem o desenvolvimento socioeconômico regional 
por meio de capacitação do setor produtivo, primordialmente a 
agroindústria e o setor de tecnologia e comunicação, tendo como 
foco o progresso econômico e social da comunidade, sem desres-
peitar o meio ambiente (FUNDETEC, 2014). Tal fundação possui a 
missão de oferecer apoio à incubadora de empresas de tecnologia.
Inseridas na FUNDETEC estão as empresas incubadas, que, por sua vez, desen-
volvem produtos ou serviços inovadores. Elas são abrigadas pelo Centro Incubador 
Tecnológico e após passarem por processo de seleção recebem apoio técnico, gerencial 
e financeiro de uma rede de instituições constituídas especialmente para criar e acelerar 
o desenvolvimento de pequenos negócios (ANPROTEC, 2014).
As empresas admitidas pelo CIT são selecionadas por meio 
de edital público permanente e apresentam proposta, ou seja, um 
plano de negócios voltado para a inovação e tecnologia de produtos 
e serviços. Nessa fase não é necessário ainda possuir um CNPJ. As 
categorias admitidas pelo CIT são: agronegócios, tecnologias da 
informação e comunicação, biotecnologia e meio ambiente, metal 
mecânico, moveleira e têxtil/confecções. As propostas são analisa-
das e selecionadas por comissão composta por representantes do 
CIT e consultores de instituições representativas da comunidade 
promotora do desenvolvimento.
Após a aprovação da empresa incubada, o CIT prepara a in-
fraestrutura para a instalação da organização em um dos seus 24 
módulos ou nove barracões e após essa fase os gestores das empre-
sas incubadas devem focar o aperfeiçoamento e consolidação técnica 
e financeira para o crescimento do empreendimento, levando em 
conta todas as possíveis mudanças que o mercado exija. O modo de 
incubação ocorre de maneira presencial e à distância, sendo que no 
primeiro modo a empresa é instalada nas unidades físicas do CIT 
em Cascavel, enquanto no segundo ela permanece em sua cidade 
de origem e recebe todo o apoio das organizações incubadas no CIT 
de Cascavel. O CIT estudado possui duas empresas incubadas que 
estão na modalidade à distância.
 O Centro Incubador Tecnológico destaca-se por sua função de 
proporcionar constantes avanços e a geração de novos empreen-
dimentos. O seu ambiente é constituído por meio de parcerias 
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estratégicas com entidades governamentais, empresas privadas e 
instituições de ensino e pesquisa. O critério essencial para ingressar 
na incubadora é ter uma ideia inovadora e transformá-la em em-
preendimento de sucesso, e para isso o CIT oferece infraestrutura 
e suporte gerencial para orientar os empreendedores quanto à ges-
tão do negócio, inclusive no que se refere à competitividade, entre 
outras questões essenciais ao desenvolvimento de uma empresa.
Este centro proporciona às organizações incubadas – que muitas 
vezes são classificadas no perfil de pequenas empresas – suporte 
ao seu desenvolvimento sustentável por meio do apoio de infraes-
trutura (espaço físico individual, mobiliário, recepcionista, sala de 
reuniões, auditório, internet, telefonia, manutenção e limpeza e se-
gurança), gerencial (cursos e consultorias para: gestão de recursos 
humanos, marketing e gestão empresarial, técnicas de comercialização 
e distribuição, assessoria econômica e financeira e comunicação e 
imprensa) e qualificação do negócio (palestras, treinamentos, cursos, 
participação em feiras e eventos e workshops).
O regimento interno da FUNDETEC (art. 5 e 6) destaca as atri-
buições do Centro Incubador Tecnológico que atua sob o controle 
da FUNDETEC e também as atribuições das empresas incubadas, 
conforme apresentado no Quadro 3.
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Quadro 3: Atribuições do centro incubador e da FUNDETEC, con-
forme regimento interno
Atribuições do Centro Incubador Tecnológico (CIT)
Fornecer infraestrutura de apoio que facilite a transformação de projetos em 
novos produtos e processos;
Apoiar a criação e consolidação de empreendimentos de excelência, cuja es-
tratégia competitiva fundamenta-se na inovação tecnológica (conforme artigo 
4º, inciso III).
Proporcionar condições favoráveis para a aceleração do desenvolvimento 
empresarial; 
Incentivar novas empresas para que produtos e processos originados de pes-
quisas tecnológicas possam alcançar o mercado com eficácia;
Promover, contribuir e coordenar atividades que estimulem o desenvolvi-
mento científico e tecnológico na região oeste e no estado do Paraná; 
Promover e apoiar o desenvolvimento de inovações tecnológicas que contri-
buam para o aumento da competitividade do setor produtivo; 
Fomentar tecnologias indutoras do desenvolvimento sustentável, consideran-
do o impacto ambiental de todas as iniciativas propostas;
Colaborar com os empreendedores e empreendimentos na busca de alternati-
vas para aumento da qualificação e da geração de emprego e renda;
Aproximar os empreendimentos instalados das instituições de fomento para 
facilitar a busca de recursos para pesquisa e desenvolvimento de produtos e 
processos.
Atribuições da FUNDETEC
Limpeza básica individual dos módulos;
Recepção e secretaria para apoio administrativo;
Manutenção e limpeza das áreas comuns: internas e externas;
Serviço de vigilância 24 (vinte e quatro) horas incluindo fins de semana e 
feriados;
Auxílio no acesso às instituições de pesquisa, universidades e aos órgãos de 
fomento;
Acesso à internet e serviço de hospedagem de página WEB;
Instalações sanitárias;
Utilização da sala de reuniões;
Utilização da sala de treinamento;
Estacionamento para colaboradores, clientes, e fornecedores;
Utilização da caixa postal;
Utilização do auditório;
Utilização do showroom;
Utilização de equipamentos audiovisuais.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Os recursos da FUNDETEC, inclusive para o CIT, são obtidos 
por meio de licitações públicas, pois os valores são mantidos pelo 
município. O planejamento de recursos é feito anualmente pela 
FUNDETEC, já que eles estão incluídos nas contas de orçamento 
municipal. A maior parte dos recursos, comparando entre os valores 
do município e dos editais de agências de apoio à inovação (Funda-
ção Araucária, Sebrae, Finep, CNPQ, entre outros), é proveniente do 
município. Dessa forma, variáveis econômicas municipais interferem 
no orçamento de recursos para a fundação e para o CIT. Os recursos 
para as empresas incubadas são destinados para as suas próprias 
contas, sendo que a gestão do CIT apoia as empresas incubadas nas 
prestações de contas.
As taxas de manutenção de incubação cobradas pelo CIT são 
menores nos primeiros anos e aumentam conforme a maturação da 
empresa – para que as mesmas possam incluir progressivamente 
menos benefícios da incubadora nos seus cálculos de custos, pois 
não mais terão essa benfeitoria quando estiverem graduadas. A taxa 
cobrada é R$ 10,00 por metro quadrado do módulo ou barracão 
utilizado pela empresa incubada, sendo que a título de incentivo 
para o seu desenvolvimento esta recebe descontos nos valores das 
mensalidades. Para melhor entendimento cita-se como exemplo: até 
100 metros quadrados, desconto de 50% que vai diminuindo a cada 
ano de incubação. Após graduadas, as empresas pagam pelo período 
de dois anos o valor de 0,05% do faturamento de seus produtos à 
FUNDETEC, ou seja, ao município.
O processo de incubação é composto por três fases que são 
coordenadas pelo CIT por um período de dois anos, sendo reno-
vado pelo mesmo tempo. As fases são: crescimento, maturação e 
graduação. No processo que vai da incubação até a graduação da 
empresa o CIT procura apoiar gerencialmente os gestores das incu-
badas. Parte-se da premissa que o sucesso da empresa graduada é 
também do CIT e, consequentemente, da FUNDETEC. Dessa forma, 
o CIT – a partir dos esforços dos profissionais da equipe e por meio 
de instrumentos de avaliação – foca na avaliação de desempenho 
das incubadas para saber se cada uma tem condição de se graduar 
no tempo adequado e estipulado.
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Constatou-se que o CIT não se concentra em realizar sua própria 
avaliação de desempenho e acompanhar indicadores e, sim, na ava-
liação de resultados das incubadas, razão pela qual acredita-se que 
o desempenho satisfatório e a graduação das empresas incubadas 
são também o reflexo da performance do centro.
Até a graduação são realizadas quatro avaliações de desempe-
nho das empresas incubadas, que se dão pela aplicação do instru-
mento de questionário padrão em cada fase do empreendimento no 
processo de incubação (crescimento, maturação e graduação), sendo 
que a última avaliação acontece para que a empresa seja graduada 
– quando a mesma tem boa avaliação como resultado da aplicação 
do instrumento e está pronta para atuar no mercado. Antes da 
incubação as empresas passam pelo processo seletivo, que inclui 
a pré-seleção, plano de negócios, contrato e incubação. Além das 
quatro avaliações, o gestor da empresa incubada também responde 
um questionário de diagnóstico.
Dessa forma, quanto à avaliação de desempenho, a gerente 
executiva do CIT indicou que foi adquirido um software que está 
em fase de implantação, sendo que o programa conterá informações 
do centro incubador tecnológico e das empresas incubadas. Tal 
programa deve ser totalmente concluído para que o CIT incubador 
seja certificado pelo Centro de Referência para Apoio a Novos Em-
preendimentos (CERNE). A certificação busca registrar e manter os 
registros históricos das empresas incubadas para que as informações 
sobre as organizações não se percam, por exemplo, com a troca de 
funcionários e equipe executiva da fundação. Como se vê, busca-
se ter planejamento estratégico, acompanhamento e manutenção 
das políticas da incubadora. O instrumento de avaliação vai gerar 
indicadores para melhor acompanhamento das informações de de-
sempenho das incubadas e do centro incubador.
Para a gerente executiva do CIT, a configuração de avaliação 
de desempenho utilizada poderia ser diferente se a empresa fosse 
autossustentável financeiramente, ou seja, se não recebesse os re-
cursos com base no orçamento da prefeitura e apenas da taxa de 
manutenção da incubação. A entrevistada acredita ainda que as 
incubadoras particulares possuam e utilizem mais indicadores de 
desempenho.
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Nas seções seguintes são apresentados os resultados das etapas 
da pesquisa, conforme o Quadro 2, sendo que no Quadro 4 indica-
se o processo decisório do CIT de forma resumida e estruturada. 
Esses resultados foram discutidos com base no referencial teórico e 
nos dados coletados a partir da percepção da gerente executiva do 
CIT, bem como dos gestores de empresas incubadas, por meio das 
entrevistas. Os gestores de empresas dos seguintes setores foram 
entrevistados: serviços contábeis, indústria e comércio de bebidas 
dietéticas, além da indústria de automação industrial.
4.2 Contexto decisório do Centro Incubador Tecnológico
O Centro Incubador Tecnológico, objeto deste estudo, assim 
como os centros de maneira geral possuem um processo com en-
tradas (inputs), incubação e saídas (outptus). Nesta investigação 
utilizou-se como base o estudo de Gallon (2009) para estruturar 
esse método e identificar cada fase do procedimento na CIT. Os 
resultados estão no Quadro 4.
Quadro 4: Contexto decisório e os inputs (entradas) e output (saí-
das) do processo
ENTRADAS (INPUT):
Recursos da Prefeitura Municipal de Cas-
cavel/PR, Editais de Agências de Apoio a 
Inovação, Taxa de manutenção de incu-
bação, Participação no faturamento das 
empresas graduadas.
PROCESSO DE INCUBAÇÃO (A e B);
 ELEMENTOS E AÇÕES DA INCUBADORA (inputs para as empresas 
incubadas):
GALLON (2009) CIT/FUNDETEC
Elementos de Capital Intelectual (1 a 3):
(1) Capital de Relaciona-
mento 
(1.1) Interação com Parcei-
ros Estratégicos de Mer-
cado
Promove reuniões com parceiros e gesto-
res de empresas incubadas para cada em-
presa mencionar suas dificuldades. Assim, 
cada parceiro disponibiliza sua ajuda às 
empresas incubadas e a fundação e CIT 
acompanham esse parceiro.
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(1.2) Interação com Agên-
cias de Apoio à Inovação 
(FINEP, CNPQ, SEBRAE, 
FUNDAÇÃO ARAURÁ-
RIA);
A interação acontece por intermédio do 
presidente da fundação e de sua equipe 
administrativa, que se mostram empe-
nhados em buscar recursos e participar 
constantemente de editais. Da mesma for-
ma, a equipe administrativa do CIT busca 
também enquadrar as empresas incubadas 




Ocorre com promoção pela gestão da fun-
dação: reuniões e confraternizações.
(2) Capital Humano
(2.1) Capacidades pessoais;
Indicadores de desempenho para o CIT 
serão obtidos depois da implantação do 
software, adquirido para certificação CER-
NE. O resultado esses indicadores para as 
empresas incubadas é obtido a partir da 
aplicação de questionário.




Na seleção é observado o plano de negó-
cios e o CIT monta toda a estrutura para o 
funcionamento da empresa, considerando 
a infraestrutura, apoio gerencial e qualifi-
cação. Os indicadores de desempenho do 
CIT e o apoio de infraestrutura, gerencial 
e qualificação estão sendo implantados no 
novo sistema adquirido.
O CIT busca atender às necessidades de 
infraestrutura das empresas incubadas 
conforme o projeto que cada uma apre-
senta no seu plano de negócios. O CIT 
apoia treinamentos e qualificações. Con-
forme a necessidade, são promovidas con-
sultorias para as empresas. Para atender 
o elemento de capital estrutural utiliza-se 
do elemento de capital de relacionamento, 
pois considera-se a relação de interação 
da gestora executiva do CIT e dos gesto-





(B) FATORES DE DESEMPENHO PARA ATENDER (OUTPUTS) O 
MERCADO DE ATUAÇÃO DAS EMPRESAS INCUBADAS:
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(3) Relacionamento com o 
mercado; Mercado
(4) Qualidade em opera-
ções;
Tecnologia





MERCADO DE ATUAÇÃO DAS EMPRESAS INCUBADAS
Fonte: Elaborado pelos autores.
O Quadro 4 resume o processo do CIT desde as entradas de 
recursos até a graduação das empresas incubadas, fase em que cada 
empresa passa a atuar no mercado de trabalho. Na comparação entre 
os resultados do CIT e os apontados no estudo de base, constatou-
se que todos os critérios elencados e considerados no modelo de 
Gallon (2009) também foram destacados como importantes pelo 
CIT. Importante mencionar que a avaliação de desempenho do 
centro não tem foco em indicadores relacionados aos elementos 
de gerenciamento das ações e investimentos potenciais propostos 
por Gallon (2009). Seu ajuizamento está focado no atendimento 
das necessidades das empresas incubadas e no apoio para que elas 
atendam os eixos principais para o CIT (pessoal, gestão, mercado, 
tecnologia e financeiro).
Esses eixos estão relacionados com os fatores de desempenho 
e, portanto, verifica-se que na avaliação das empresas incubadas 
realizada pelo CIT são considerados fatores importantes. Daqueles 
propostos por Gallon (2009), um deles não compõe o questionário, 
ou seja, o instrumento de avaliação utilizado pelo CIT: geração de 
benefício social. A dimensão pessoal, entretanto, aparece como um 
dos eixos considerados mais críticos para o sucesso das empresas 
incubadas no CIT – compondo assim o questionário de avaliação 
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de desempenho –, e não como um fator específico mencionado no 
estudo base.
Quanto ao fator referente à geração de benefícios, constatou-se 
que os gestores e a gerente executiva o consideram relevante, embora 
não possibilite indicadores de desempenho para acompanhamento e 
nem existe item específico para isso no questionário de apreciação de 
eficiência das incubadas. O fator relacionado à qualidade das opera-
ções apresentou-se na empresa pesquisada inserido no eixo da tec-
nologia, sendo que inclui na avaliação de desempenho das incubadas 
questões referentes ao controle do processo produtivo e à qualidade.
Os resultados do estudo podem contribuir para a constatação da 
necessidade da inclusão de um fator específico considerado crítico 
de sucesso e de desempenho para atender o mercado de atuação 
das empresas incubadas: pessoal. Nos fatores de avaliação da com-
petência apresentados por Gallon (2009), o eixo pessoal encontra-se 
na capacidade gerencial; entretanto, a sugestão do estudo é que, por 
ser um fator crítico, ele poderia ser elencado separadamente para 
avaliação de desempenho.
Ainda com base no Quadro 4 percebe-se que o capital de rela-
cionamento do CIT acontece por meio das relações com os parceiros 
estratégicos de mercado, agências de apoio à inovação e integração 
incubados/graduados, conforme recomenda-se no referencial teórico. 
Na sequência, os elementos e ações da incubadora – assim como 
os fatores de desempenho para atender o mercado de atuação das 
empresas incubadas – são apresentados. 4.2.1 Elementos/Ações em Elementos de Capital Intelectual do CIT
4.2.1.1 Capital de Relacionamento
As interações do CIT com parceiros e agências de fomento, 
assim como a interação entre incubadas e graduadas, foram o foco 
da pesquisa por serem relevantes para o capital de relacionamento 
dessas. De acordo com a gerente executiva, representante da entida-
de que participou das entrevistas, todo início de ano o CIT promove 
reuniões com parceiros e gestores de empresas incubadas para de-
bater e analisar as dificuldades. E assim, cada parceiro disponibiliza 
sua ajuda e a fundação acompanha esse parceiro.
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A interação entre agências de apoio à inovação e a fundação 
acontece por intermédio do presidente e de sua equipe administrati-
va, que sinalizam empenho em buscar recursos e estar constantemen-
te participando de editais. Da mesma forma, a equipe administrativa 
do CIT busca também enquadrar as empresas incubadas para que 
as mesmas possam participar dos referidos editais. 
Quanto ao relacionamento e interação incubados/graduados, 
verificou-se que esses ocorrem por meio de confraternizações e 
reuniões organizadas pela gestão da fundação com o objetivo de 
fortalecer a troca de experiências entre os incubados e graduados.
Foi questionado à gerente executiva se existiam indicadores 
para avaliar o capital de relacionamento do CIT e constatou-se 
que inexistem tais referências ou metas; entretanto, o modelo de 
gerenciamento define relacionamento com os gestores das empre-
sas incubadas com vistas a atender as suas demandas que surgem 
no decorrer do processo. Já no que se refere à análise de execução 
das incubadas, na percepção da gerente, como o foco dos gestores 
é o negócio, existe dificuldade em se fazer constantes cobranças e 
acompanhamento formal de muitos indicadores. Por essa razão, o 
CIT procura manter certa interação pessoal com os gestores e acre-
dita-se que esse relacionamento de confiança e transparência ajuda 
no desempenho das empresas.
Assim, o que se constatou na visita e durante a entrevista é 
que a interação entre a gerente executiva e os demais gestores das 
incubadoras se dá pelas periódicas conversas, reuniões e telefone-
mas – estratégia utilizada para estar próxima das ações e ciente das 
necessidades desses gestores. É essa interação que facilita as percep-
ções da gerente sobre as dificuldades vivenciadas nas incubadoras. 
Essa percepção ocorre tão frequentemente na incubadora que, por 
exemplo, tornou-se a base para que o CIT organize a necessidade 
de possíveis treinamentos aos gestores das incubadas.
4.2.1.2 Capital Humano
Constatou-se na entrevista com a gerente executiva que indica-
dores de desempenho referentes à capacidade pessoais (liderança, 
comportamento e empreendedor) serão obtidos depois da implan-
tação do software, que foi abordado anteriormente. O resultado de 
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indicadores para as empresas incubadas tem-se por meio da apli-
cação de questionário que avalia o crescimento e a maturação das 
empresas incubadas. Com os indicadores de capacidade de gestão, 
como inovação, estratégia, finanças e marketing, ocorre similarmente.
A gestão do CIT apoia iniciativas dos gestores das incubadas, 
assim como promove treinamentos, cursos e consultorias para os 
gestores e funcionários. O CIT ampara a participação das empresas 
incubadas em feiras com auxílio financeiro gradual. Esse suporte 
se dá por acreditar que é importante que as empresas possam ter 
incentivos, mas que também gerem esforços para valorizar mais as 
suas participações. Ele ocorre da seguinte forma: quando ela está 
no primeiro ano, o auxílio é de 80%; já no terceiro ano, 50%.
4.2.1.3 Capital Estrutural
A gerente executiva explica que após a aprovação do plano de 
negócios o CIT faz as adequações estruturais do espaço físico para 
incubar a empresa e enquanto isso o empreendedor organiza a 
documentação legal da mesma para dar inicio aos trabalhos. Nesse 
meio tempo, os indicadores de desempenho do CIT referentes a 
esse apoio de infraestrutura, gerencial e qualificação estão sendo 
implantados no novo sistema adquirido.
O CIT busca satisfazer as necessidades de infraestrutura das 
empresas incubadas conforme o projeto que cada uma apresenta no 
seu plano de negócios; por exemplo, se a necessidade de alguma 
empresa é que seja feita adaptação ou reforma nos pavilhões, o CIT 
procura apoiar para atender às solicitações e necessidades.
O centro apoia treinamentos e qualificações dos empresários 
incubados, sendo que, conforme a necessidade, também são pro-
movidas consultorias. Para atender o elemento de capital estrutu-
ral utiliza-se do componente de capital de relacionamento, pois se 
considera a relação de interação da gestora executiva do CIT e os 
gestores das empresas incubadas para identificar necessidades.4.2.2 Fatores de desempenho do CIT para atender o mercado de atuação das empresas incubadas
a) Geração de benefício social (bolsistas gerados, estágios ge-
rados, empregos qualificados gerados, pagamento de impostos): a 
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gerente executiva enfatiza que esses indicadores são observados, 
porém ressalva que as empresas incubadas estão muitas vezes de-
senvolvendo um produto para lançar no mercado e nesse estágio 
de vida empresarial a geração de empregos, bolsas e o pagamento 
de impostos não são representativos nas empresas incubadas. Ela 
ressalta, no entanto, que a maior geração de impostos, salários e 
bolsas se dá depois que as empresas saem do centro incubador.
As empresas incubadas têm autonomia, sendo que de maneira 
geral o centro incubador objetiva também acompanhar as ações e 
o projeto que estão no plano de negócios dessas organizações. As 
empresas incubadas têm um quadro de funcionários que varia de 
um a sete servidores, além dos proprietários;
b) Solidez econômico-financeira (indicador de liquidez, indica-
dor de estrutura de capital, indicador de rentabilidade): segundo a 
gerente, esses controles ainda não foram implantados, o que ocorrerá 
com o novo programa que está sendo instalado para a certificação 
do CERNE;
c) Relacionamento com o mercado (clientes, concorrentes, for-
necedores e subcontratantes, agências de fomento, capital de risco, 
redes ou associações): a gerente esclarece que também não existem tais 
controles por parte da fundação, mas, sim, um assessoramento. Po-
rém, alguns incubados possuem tais recursos e os usam plenamente;
d) Qualidade em operações (investimentos em tecnologia da 
informação (TI), investimentos em pesquisa e desenvolvimento 
(P&D), investimentos em treinamentos, controle de qualidade, 
avaliação tecnológica dos produtos e serviços, avaliação dos pro-
cessos, produtividade): sempre quando solicitado ou por meio do 
questionário de avaliação aplicado ao gestor da empresa incubada, 
o CIT interfere ao perceber que as empresas precisam desse auxílio. 
Entretanto, preserva a autonomia dos gestores das empresas, sendo 
dado apoio quando solicitado.
e) Capacidade de inovação (marcas e patentes registradas, no-
vos produtos, processos e serviços gerados, faturamento gerado por 
novos produtos, produtos substitutos e alianças de P&D): a gerente 
executiva destaca que esse ponto da avaliação não é observado 
como indicador de desempenho do CIT. Entretanto, esse assunto é 
abordado no questionário aplicado para as empresas incubadas. O 
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edital de participação do projeto é focado para apenas um produto, 
e ainda que o CIT direcione todo o seu esforço para que esse tenha 
sucesso no mercado e proporcione a sustentabilidade de empresa, 
isso poder ocorrer depois do período de incubação;
f) Capacidade gerencial (empreendedorismo, contabilidade 
gerencial, marketing, finanças, recursos humanos e estratégia): En-
tende-se que quando o empresário participa do edital ele já é um 
empreendedor nato. Quanto ao marketing, o centro incubador, por 
intermédio da gerência, observa o estágio de desenvolvimento do 
produto e oferece o suporte necessário. Mas é importante mencionar 
que enquanto o produto não está desenvolvido apenas se planeja 
as ações relacionadas ao marketing e ao mercado;
Quanto aos recursos humanos, existe uma empresa incubada 
que presta assessoria na seleção e contratação de funcionários para 
as outras. Já no que se relaciona às finanças, as organizações reali-
zam unicamente seus controles de fluxo de caixa para administrar 
seu capital de giro.
De maneira geral, constatou-se que a incubadora busca a partir 
de algumas estratégias dar suporte às necessidades específicas das 
empresas. Citamos alguns exemplos: na necessidade de capital de 
giro ou outras formas de crédito financeiro, a estratégia utilizada 
é a de convidar os representantes de agências financiadoras ou 
bancos para visitarem o CIT, se reunirem com a direção e conhece-
rem mais o centro e as empresas incubadas. Acredita-se que dessa 
maneira existem maior facilidade e probabilidade de aprovação de 
projetos e propostas de crédito – comparando com uma situação 
em que o gestor da empresa encubada se dirigiria à agência para 
solicitar crédito financeiro.
4.3 Fatores de desempenho das empresas incubadas para 
atender o mercado
A observância e o acompanhamento de fatores de desempenho 
das empresas incubadas são importantes no contexto do processo de 
geração até a maturação, pois visam atender o mercado de atuação. 
Sobre esse assunto, os gestores de empresas incubadas das seguintes 
áreas foram entrevistados: serviços contábeis, indústria e comércio 
de bebidas dietéticas e indústria de automação industrial.
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4.3.1 Fatores de desempenho para atender o mercado de atua-ção da empresa de prestação de serviços contábeis
a) Geração de benefício social (bolsistas gerados, estágios ge-
rados, empregos qualificados gerados, pagamento de impostos): 
conforme o entrevistado, a empresa pretende contratar funcionários 
quando tiver sustentabilidade financeira;
b) Solidez econômico-financeira (indicador de liquidez, indi-
cador de estrutura de capital, indicador de rentabilidade): ainda 
não estão sendo observados esses indicadores devido ao tamanho 
da empresa; 
c) Relacionamento com o mercado (clientes, concorrentes, for-
necedores e subcontratantes, agências de fomento, capital de risco, 
redes ou associações): a empresa ainda não possui tais indicadores;
d) Qualidade em operações (investimentos em TI, investimen-
tos em P&D, investimentos em treinamentos, controle de qualida-
de, avaliação tecnológica dos produtos e serviços, avaliação dos 
processos, produtividade): a empresa está investindo em assessoria 
jurídica e tributária para prestar serviços contábeis com maior 
confiança e qualidade; 
e) Capacidade de inovação (marcas e patentes registradas, 
novos produtos, processos e serviços gerados, faturamento gerado 
por novos produtos, produtos substitutos e alianças de P&D): a ino-
vação do escritório é oferecer consultoria para as demais empresas 
incubadas. Também existe a prestação de serviços adicionais para 
as organizações incubadas – serviços que não são cobertos pelos 
escritórios que as empresas incubadas possuem e estão fora do CIT/ 
FUNDETEC;
f) Capacidade gerencial (empreendedorismo, contabilidade ge-
rencial, marketing, finanças, recursos humanos e estratégia): o escri-
tório possui um software para a realização dos lançamentos contábeis 
que disponibiliza algumas informações gerenciais dos clientes do 
escritório. O entrevistado explica que o maior objetivo do escritório 
é conseguir maior quantidade de clientes para tornar-se sustentável 
depois da incubação. Ele esclareceu que foram desenvolvidos servi-
ços específicos de assessoria para algumas empresas incubadas. Ao 
ser indagado se a sua empresa definiu alguma meta, o entrevistado 
enfatizou que sim, pois eles pretendem abrir um escritório no centro 
da cidade depois do período da incubação.
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4.3.2 Fatores de desempenho para atender o mercado de atu-ação da empresa do setor de indústria e comércio de bebidas dietéticas
a) Geração de benefício social (bolsistas gerados, estágios ge-
rados, empregos qualificados gerados, pagamento de impostos): o 
entrevistado afirma que esses importantes indicadores são fiscali-
zados pela empresa. 
b) Solidez econômico-financeira (indicador de liquidez, indi-
cador de estrutura de capital, indicador de rentabilidade): o em-
presário relata que tais indicadores são inspecionados por ele por 
meio de um software específico. Ele garante que a empresa busca 
estabelecer seu crescimento de forma sustentável, sem o aporte de 
capital de bancos, o que, segundo reclama, é muito caro no Brasil.
c) Relacionamento com o mercado (clientes, concorrentes, for-
necedores e subcontratantes, agências de fomento, capital de risco, 
redes ou associações): de acordo com o empresário, a melhor ava-
liação da empresa é feita pelo próprio mercado, que é soberano e 
define o sucesso da organização, que torna necessário um contato 
bastante próximo com o cliente para vender mais e manter a sus-
tentabilidade. O entrevistado esclarece que a análise do mercado 
possibilita ao gestor definir estratégias de comercialização que são 
importantes para a empresa. Na opinião do respondente, a mídia 
das redes sociais é um feedback gratuito e com opiniões dos clientes;
d) Qualidade em operações (investimentos em TI, investimentos 
em P&D, investimentos em treinamentos, controle de qualidade, ava-
liação tecnológica dos produtos e serviços, avaliação dos processos, 
produtividade): a empresa possui um software para industrializar 
de forma padronizada suas matérias primas, porém não possui 
ainda indicadores para aferir o processo. O entrevistado afirma 
estar atento para que os fornecedores não alterem a padronização 
do seu produto;
e) Capacidade de inovação (marcas e patentes registradas, novos 
produtos, proc. e serviços gerados, faturamento gerado por novos 
produtos, substituição de produtos e alianças de P&D): a empresa 
dispõe desses indicadores, mas somente alguns são importantes em 
função da estratégia de negócio que possui; 
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f ) Capacidade gerencial (empreendedorismo, contabilidade 
gerencial, marketing, finanças, recursos humanos e estratégia): na 
opinião do gestor, o pequeno empresário brasileiro precisa gerenciar 
muito bem seu negócio para manter-se atuante, sendo que ele, nessa 
condição, possui algumas prioridades na avaliação de desempenho 
da empresa observadas na seguinte ordem: avaliação do mercado, 
qualidade das operações e ambiente de trabalho adequado para 
seus funcionários. Ele afirmou que o questionário aplicado pelo 
CIT ajuda a empresa no seu crescimento e maturação, pois ajuda 
a avaliar o momento em que a empresa está pronta para sair do 
CIT. Ele reforça a relevância de cada gestor definir suas estratégias 
no plano de negócios, bem como buscar soluções individuais para 
alcançá-las e tornar a empresa sustentável no mercado. 4.3.3 Fatores de desempenho para atender o mercado de atua-ção da empresa na área de automação industrial
a) Geração de benefício social (bolsistas gerados, estágios ge-
rados, empregos qualificados gerados, pagamento de impostos): A 
entrevistada considera a utilização desses indicadores extremamente 
importante, porém a sua empresa está no CIT apenas desenvolvendo 
o produto e não está observando esses referentes de crescimento e 
sustentabilidade do negócio;
b) Solidez econômico-financeira (indicador de liquidez, in-
dicador de estrutura de capital, indicador de rentabilidade): a 
empresa não possui receitas, mas somente custos e os indicadores 
observados são de desenvolvimento do produto, testes e contro-
le de qualidade. A entrevistada informa também que a empresa 
vendeu parte da sua sociedade para outra organização do mesmo 
ramo econômico e que a transação proporcionou para a empresa 
incubada mais recursos para desenvolver o produto, além de abrir 
canais de comercialização da invenção; 
c) Relacionamento com o mercado (clientes, concorrentes, for-
necedores e subcontratantes, agências de fomento, capital de risco, 
redes ou associações): a empresária esclarece que o relacionamento 
existente com a empresa sócia do negócio e o relacionamento com 
o mercado ficou por conta da empresa investidora, já que a empre-
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sa incubada ficou responsável pelo controle de identificadores de 
desenvolvimento do produto;
d) Qualidade em operações (investimentos em TI, investimentos 
em P&D, investimentos em treinamentos, controle de qualidade, ava-
liação tecnológica dos produtos e serviços, avaliação dos processos, 
produtividade): a empresa ainda não dispõe de tais sinalizadores 
e deverá implantá-los quando começar a comercializar o produto 
inovador pela empresa sócio-investidora.
e) Capacidade de inovação (marcas e patentes registradas, 
novos produtos, processos e serviços gerados, faturamento gerado 
por novos produtos, substituição de produtos e alianças de P&D): 
a gestora possui o registro da patente do produto em andamento 
e já solicitou a de outro também de sua empresa. Foi questionado 
se a sua organização faz avaliação do retorno dos gastos de desen-
volvimento e a respondente abordou que sim, e que isso consta no 
plano de negócios.
f ) Capacidade gerencial (empreendedorismo, contabilidade 
gerencial, marketing, finanças, recursos humanos e estratégia): a 
contabilidade é externa e a empresa realiza seus controles para 
avaliação de desempenho interno, bem como o fluxo de caixa que 
funciona adequadamente para o exame minucioso do capital de giro.
4.4 Instrumento de avaliação de desempenho do Centro 
Incubador Tecnológico
O instrumento de avaliação de desempenho utilizado pelo cen-
tro incubador é um questionário padrão, aplicado aos gestores das 
empresas incubadas para que essas passem de fase: crescimento, 
maturação e graduação. O primeiro questionário aplicado refere-se 
ao diagnóstico e depois são realizadas as avaliações para a passa-
gem de fase.
O questionário para aplicação às empresas incubadas foi desen-
volvido pela equipe de profissionais do CIT com apoio da universi-
dade parceira e vem sendo adotado por mais de dois anos e já está, 
portanto, institucionalizado. Na avaliação a nota média é 7,0 para 
que uma empresa tenha sucesso e passe em cada fase, sendo que já 
aconteceram situações de empresas que não cumpriram o plano de 
negócios ou por outros motivos não conseguiram se graduar para 
atender o mercado.
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O questionário de avaliação envolve cinco eixos: pessoal, gestão, 
mercado, tecnologia e financeiro, sendo o pessoal considerado pela 
gerente como o mais crítico para as empresas incubadas. No total, 
são 50 questões de múltipla escolha e cada uma delas comporta uma 
questão aberta que solicita que algum item da questão seja descrito 
ou mais esclarecido como informação adicional.
O questionário visa diagnosticar a maturidade da empresa 
nos aspectos que envolvem os eixos principais. Por essa razão as 
questões referem-se ao desenvolvimento, inovação, tecnologia e 
qualidade de produtos/processos. Em seguida vêm outras relacio-
nadas à estratégia organizacional, estrutura organizacional e ao 
comportamento ético. No eixo de gestão e pessoal, além dos pontos 
específicos do eixo, existem questões sobre o controle interno dessas 
áreas da empresa incubada. 
O questionário possui ainda cinco motes relacionados à respon-
sabilidade social e ambiental. Esse aspecto é importante na avaliação 
porque visa atender à atribuição VII do regimento interno do CIT: 
“Fomentar tecnologias indutoras do desenvolvimento sustentável, 
considerando o impacto ambiental de todas as iniciativas propostas”. 
Essa atribuição do regimento foi a única que não encontrou relação 
direta com os fatores de desempenho apresentados como resultado 
do estudo de Gallon (2009), conforme Quadro 2.
As questões sobre a avaliação do mercado, política mercadoló-
gica, planejamento de marketing e comunicação fazem parte do eixo 
do mercado que também está incluso no conteúdo do questionário. 
As últimas questões apresentam conteúdo sobre o eixo financeiro.
Similarmente a esse questionário de avaliação de desempenho, 
o software adquirido que tem previsão de ser utilizado pelo centro 
incubador a partir de 2015, também possui cinco dimensões princi-
pais e suas subdivisões: 1) Pessoal (Familiar/Social, Saúde, Educação/
Equilíbrio emocional, Competências, Finanças, Cidadania, Negócio); 2) 
Tecnológica (Investimentos, Produção/Operação, Inovação, Macroam-
biente); 3) Mercadológica (Produto, Preço, Distribuição, Promoção); 
4) Financeira (Custos, Despesas, Investimento/Estrutura de capital, 
Receitas, Lucratividade) e; 5) Gerencial (Planejamento, Execução, 
Controle, Ações Corretivas). O questionário do CERNE foi elaborado 
com base em organismos especializados e autores de artigos na área.
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5 Conclusões
O estudo objetivou analisar como a avaliação de desempenho 
utilizada no processo de incubação em uma fundação de pesquisa 
de base tecnológica no Paraná prepara as empresas para a atuação 
no mercado, razão pela qual desenvolveu-se pesquisa qualitativa 
com aplicação de entrevistas semiestruturadas, utilizando questões 
que envolveram os fatores de análise de competência do centro 
incubador de empresas de tecnologia proposto por Gallon (2009). 
Como resultado demonstrou-se o mapeamento da estrutura de 
avaliação de desempenho existente no centro incubador da FUN-
DETEC e como o contexto do processo auxilia no desenvolvimento 
das empresas incubadas. 
O processo do Cento Incubador Tecnológico (CIT) é realizado 
desde as entradas de recursos até a graduação das empresas incuba-
das, que é quando cada uma delas passa a atuar no mercado de tra-
balho. Na comparação entre os resultados do centro e os apontados 
no estudo base constatou-se que todos os critérios elencados e con-
siderados no modelo de Gallon (2009) foram igualmente apontados 
como importantes pelo centro. A avaliação de desempenho não tem 
foco em indicadores relacionados aos elementos de gerenciamento 
das ações e investimentos potenciais propostos por Gallon (2009), 
mas no atendimento das necessidades das empresas incubadas, ga-
rantindo-lhes apoio para que atendam os eixos principais (pessoal, 
gestão, mercado, tecnologia e financeiro).
Esses eixos do CIT estão relacionados com os fatores de de-
sempenho e, portanto, verifica-se que na avaliação das empresas 
incubadas importantes fatores são considerados. Daqueles propostos 
por Gallon (2009), um não compõe o instrumento de avaliação: a 
geração de benefício social.
Constatou-se que o Centro Incubador Tecnológico (CIT) es-
tudado não se concentra em realizar sua própria avaliação de de-
sempenho e acompanhar indicadores de investimentos e ações da 
incubadora. Ele centraliza seus esforços na avaliação de desempenho 
das incubadas e por isso acredita-se que a eficiência satisfatória e 
graduação das empresas incubadas é também o principal cumpri-
mento das ações do centro. 
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A avaliação de desempenho das empresas incubadas, realizada 
pelo CIT e aplicada em cada fase do empreendimento no processo 
de incubação (crescimento, maturação e graduação), é realizada com 
base num questionário padrão. Esse instrumento de avaliação visa 
diagnosticar a maturidade da empresa nos aspectos que envolvem 
os eixos principais, sendo o pessoal considerado pela gerente exe-
cutiva do CIT como o mais crítico para as incubadas.
Pela percepção da direção do CIT/FUNDETEC e dos gestores 
das empresas incubadas, a avaliação de desempenho é muito im-
portante para proporcionar o crescimento das mesmas e para que 
elas sejam preparadas para ingressar no livre mercado de tecnologia 
depois da passagem pelo centro e pela fundação. Como resultados 
do estudo obtidos pela aplicação do constructo desenvolvido por 
Gallon (2009), conclui-se que muitos mecanismos e procedimentos 
de controles já existem e estão sendo aperfeiçoados, além do fato 
de que será intensificada a implantação de um software de gestão. 
O posicionamento dos gestores das empresas incubadas tam-
bém reflete satisfação pelo apoio de infraestrutura, gerencial e de 
aperfeiçoamento do CIT/FUNDETEC. De acordo com o relato de um 
entrevistado, o apoio do CIT/FUNDETEC foi essencial à criação da 
sua empresa e que todo o apoio fornecido acelerou o crescimento 
da mesma, bem como a profissionalização do seu gerenciamento. 
Outros dois entrevistados igualmente demonstraram satisfação, 
complementando que o CIT/FUNDETEC proporciona maior visi-
bilidade das empresas para a realização de parcerias com outras 
organizações e a melhor acessibilidade de empréstimos e financia-
mentos do sistema financeiro nacional e internacional. De modo 
geral, os entrevistados abordaram que a aplicação do questionário 
pelo CIT/FUNDETEC, obrigatória, proporciona maior aproximação 
e acompanhamento gerencial do CIT/FUNDETEC com empresas 
incubadas, o que agiliza e aperfeiçoa o seu crescimento. Afirmaram 
ainda que após sua graduação, as empresas geram muitos empregos 
e renda que proporcionam benefícios socioeconômicos para a região 
oeste do Paraná. 
Constatou-se que não existem indicadores ou metas indicativas 
para avaliar os elementos do capital intelectual no centro incubador, 
conforme proposto no estudo base de Gallon (2009). Entretanto, o 
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gerenciamento relaciona-se com os gestores das empresas incubadas 
no sentido de buscar atender às suas demandas que vão surgindo no 
decorrer do processo. Dessa forma, conclui-se que o elemento que se 
destacou no contexto do processo do centro incubador tecnológico 
foi o capital de relacionamento. Assim, como o foco dos gestores 
é o negócio, no que se relaciona à avaliação de desempenho das 
empresas incubadas, na percepção da gerente executiva, existe certa 
dificuldade em fazer muitas cobranças e acompanhamento formal 
de muitos indicadores. Por essa razão, o CIT procura manter inte-
ração pessoal com os gestores e acredita-se que esse relacionamento 
de confiança e transparência ajude no desempenho das empresas.
A interação entre a gerente executiva e os demais gestores 
incubados facilita as percepções da administradora sobre as dificul-
dades vivenciadas nas empresas incubadas. Essa percepção ocorre 
tão frequentemente na incubadora que, por exemplo, é a base para 
que o CIT organize a necessidade de possíveis treinamentos aos 
gestores das incubados.
A análise do instrumento de avaliação de desempenho pode 
contribuir para a inclusão de um fator específico, considerado 
crítico para o sucesso e o desempenho para atender o mercado de 
atuação das empresas incubadas: pessoal. Nos fatores de desem-
penho apresentados por Gallon (2009), o eixo pessoal encontra-se 
na capacidade gerencial; entretanto, a sugestão do estudo é que 
por ser um fator crítico poderia ser elencado separadamente para 
a avaliação de desempenho.
Como proposta para futuras análises sugere-se a elaboração de 
estudos de caso que identifiquem novos elementos na avaliação de 
desempenho, visando validar os elementos já existentes ou verificar 
outros que possam ser considerados nas averiguações de compe-
tência de empresas incubadas para que estas obtenham sucesso nos 
seus mercados de atuação e para que o centro incubador continue 
a cumprir sua missão.
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